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Nadzór korporacyjny w świetle  
społecznej odpowiedzialności biznesu 
Corporate governance in the light of social  
responsibility of business 
 
 
Streszczenie: Wzrost zainteresowania nadzorem korporacyjnym jest rezultatem po-
stępujących procesów globalizacji, a tym samym narastania zależności międzynaro-
dowych. Inwestorzy poszukują różnych źródeł w poszukiwaniu miejsca dla swojego 
kapitału, konkurencja uzyskuje wymiar globalny, te wszystkie aspekty wymagają 
wzajemnego zaufania do poszczególnych systemów zarządzania w tym celu w wielu 
spółkach zaczęto ujednolicać reguły działania, a tym samym spółki stały się odpo-
wiedzialne za całokształt swojej działalności. Społeczna odpowiedzialność biznesu 
stała się, zatem koncepcją istotną dla wszystkich podmiotów funkcjonujących na ryn-
ku. Dobrowolność jej stosowania spowodowała, iż wiele przedsiębiorstw zmieniło tak-
tykę swojego zarządzania i relacje z otoczeniem. Nadzór korporacyjny jest domeną 
działania społecznej odpowiedzialności biznesu, zasady dobrych praktyk pozytywnie 
wpłynęły na osiągnięcia przedsiębiorstw wdrażających te zasady. 
 
Abstract: A growing interest in corporate governance is a result of the advancing 
process of globalization, as well as of the increase of the international dependencies. 
Investors are looking for different sources to place their capital, competition acquires 
the global dimensions. All those aspects require mutual trust to the individual 
management systems. For this purpose many companies begin to harmonize their 
rules of operation, and thus the companies become responsible for the whole of its 
business. A corporate social responsibility has become, therefore, an important 
concept for all entities operating on the market. A voluntary nature of its use, for 
many companies, had resulted in changes of their tactics and relations with the 
business environment. Corporate governance is the domain of corporate social 
responsibility, and its principles of good practice had a positive impact on the 





Współczesne organizacje chcąc funkcjonować na rynku muszą dosto-
sowywać się do ciągle zmieniającego się otoczenia. Narażone są na silne 
oddziaływanie otoczenia przedsiębiorstwa i jego wpływ na funkcjonowanie 
organizacji. Geneza społecznej odpowiedzialności biznesu pojawiła się już  
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w latach sześćdziesiątych i siedemdziesiątych w koncepcji zarządzania jako 
działania w interesie publicznym opartym na publicznym zaufaniu. Następ-
stwem tej koncepcji była idea społecznej odpowiedzialności biznesu, która 
stała się istotna dla wszystkich organizacji funkcjonujących na rynku. Zatem 
czym jest społeczna odpowiedzialność biznesu. Zdecydowana większość 
definicji „społecznej odpowiedzialności biznesu” traktuje ją jako koncepcję,  
w myśl, której firmy w trakcie swojej działalności biznesowej dobrowolnie 
biorą pod uwagę aspekty społeczne oraz ekologiczne, osoby zarządzające 
takim przedsiębiorstwem spełniają wymogi prawne, ale również inwestują  
w zasoby ludzkie, dbają o swoich podwładnych, środowisko oraz relacje  
z klientami. 
Odpowiedzialność społeczna biznesu jest jednym z istotniejszych  
i najczęściej poruszanych problemów współczesnego świata. Zarówno wiel-
kie korporacje, jak i firmy małe mają duży wpływ na jakość i styl życia ludzi, 
nie powinno się o nich mówić jedynie jako o dostawcach produktów i usług. 
Ich produkty przekazują klientom i konsumentom pewne wzory życia, zesta-
wy wartości i postawy. Sposób, w jaki je wytwarzają, jest informacją o tym, 
jakie relacje panują między firmą, a odbiorcami jej produktów. To natomiast 
wpływa na ich wyniki finansowe i pozycję, jaką zajmują na rynku, oraz na to 
jak są postrzegani przez innych.  
 
Nadzór korporacyjny a społeczna odpowiedzialność biznesu 
 
Społeczna odpowiedzialność biznesu jest ściśle związana z nadzorem 
korporacyjnym. Nadzór korporacyjny jest różnie definiowany przez teorety-
ków zarządzania, ale rozumiemy go jako mechanizm wykorzystywany do 
kontrolowania i koordynowania zachowań udziałowców, którzy współpracują 
z kadrą zarządzającą dla efektywnej realizacji stawianych przed firmą zadań. 
Może być rozpatrywany przez pryzmat organizacji i ma służyć usprawnianiu 
procesu podejmowania decyzji i efektywnej alokacji władzy sprawowanej 
przez kadrę zarządzającą, menedżerówi członków rad, a jego głównym za-
daniem jest zapewnienie, by przedsiębiorstwo działało jak najlepiej".  
/ M.J. Roe. Nadzór korporacyjny koncentruje się na badaniu powiązań (rela-
cji) pomiędzy właścicielami firmy a najętymi przez nich agentami, którzy  
w ich imieniu zarządzają firmą (kontrolują ją) i mają obowiązek maksymali-
zowania wartości jej właścicieli. Właściciele oddają część swoich uprawnień 
do podejmowania decyzji. Celem nadzoru korporacyjnego jest zapewnienie 
zgodności tych decyzji z interesami właścicieli firmy". / M.C. Jensen,  
W. Mecking. 
Narzędzi stosowanych w CSR jest wiele i są one związane z kulturą 
organizacji oraz profilem jej działalności. Do najczęściej stosowanych nale-
żą: kampanie społeczne, marketing zaangażowany społecznie, programy 
etyczne dla pracowników, nadzór korporacyjny, eko-znakowanie i znakowa-
nie społeczne, inwestycje społecznie odpowiedzialne. 
Jest to odpowiedzialność za współczesność, która wpłynęła na firmy 
mimo woli, rozrastając się, rozwijając się i tworząc nowe produkty, organizu-
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jąc nowe formy pracy i współpracy. Jest to świadomie kształtowana odpo-
wiedzialność. Sytuacja ta została wymuszona protestami społeczeństwa 
przeciwko oddziaływaniu biznesu na środowisko przyrodnicze, przeciwko 
niszczącemu normy społeczne i etyczne postępowaniu firm kierujących się 
jedynie zyskiem, a także przeciwko naciskowi potężnych, globalnych firm na 
społeczności lokalne, gdzie realizują oni swoje zamierzenia, nie zawsze  
licząc się z korzyściami danego społeczeństwa. Społeczna odpowiedzial-
ność biznesu wiąże się przede wszystkim z założeniem rozwoju przedsię-
biorstwa, przy zastosowaniu ekonomii, ekologii i etyki. Obszary odpowie-
dzialnego biznesu są następujące: 
1)  relacje z akcjonariuszami (nadzór korporacyjny, inwestycje na 
rzecz zrównoważonego rozwoju),  
2)  relacje z klientami (marketing zorientowany na cele społeczne, 
kształtowanie wzorców konsumpcji),  
3)  relacje ze społecznością lokalną (inwestycje społeczne, współpra-
ca z organizacjami pozarządowymi, wspieranie działań na rzecz 
tworzenia miejsc pracy, obywatelskie zaangażowanie przedsię-
biorstwa, partnerstwo publiczno-prywatne),  
4)  relacje z partnerami w biznesie (kryteria wyboru dostawców, 
uczciwy handel),  
5)  relacje z administracją publiczną (przejrzystość, działalność anty-
korupcyjna, polityka gospodarcza, integracja polityk sektorowych),  
6)  relacje z pracownikami (kodeksy etyczne, wynagrodzenia, party-
cypacja pracownicza, polityka personalna, związki zawodowe, 
bezpieczeństwo pracy),  
7)  zakres oddziaływania przedsiębiorstwa (wyzwania globalizacji, 
zasady odpowiedzialności, reputacja, kształtowanie marki, zaan-
gażowanie  
w dialog z interesariuszami),  
8)  procedury zarządzania,  
9)  komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna,  
10)  etyka biznesu, infrastruktura etyczna,  
11)  działalność filantropijna biznesu. 
Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR, corporate so-
cial responsibility) odnosi się do takiego działania przedsiębiorstwa, w któ-
rym realizowane są zarówno cele własne podmiotu gospodarczego, jak i ce-
le jego interesariuszy. Istotą koncepcji jest integrowanie celów biznesowych 
firmy z interesami reprezentowanymi przez środowisko, w którym ona operu-
je. Społeczną odpowiedzialność biznesu można zdefiniować jako „efektywną 
strategię zarządzania, która poprzez prowadzenie dialogu społecznego na 
poziomie lokalnym przyczynia się do wzrostu konkurencyjności przedsię-
biorstw na poziomie globalnym i jednocześnie kształtowania korzystnych wa-
runków dla rozwoju społecznego i ekonomicznego1. CSR znacząco wpływa 
na relacje przedsiębiorstwa z otoczeniem i jest nieodzownym elementem 
                                                     
1 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym świecie, Akademia Rozwoju Filantropii 
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 17. 
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strategii działania. Jest, więc strategicznym narzędziem wykorzystywanym 
do budowania pozycji przedsiębiorstwa na rynku i kreowania jego wizerunku. 
Według Ewy Grzegorzewskiej-Ramockiej: „Istnieje związek między 
dobrą reputacją przedsiębiorstwa a maksymalizowaniem jego wartości ryn-
kowej, która jest determinowana zdolnością do generowania maksymalnego 
zysku w przyszłych okresach. Jest to trudne zadanie dla menadżerów, bo-
wiem przy podejmowaniu decyzji muszą oni uwzględniać rachunek ekono-
miczny oraz kontekst społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa. Zada-
nie to jest tym bardziej trudne, ponieważ wszystkie poczynania działających 
na rynku przedsiębiorstw są bacznie obserwowane przez media. (...) Bada-
nia wskazują, że przedsiębiorstwa nakierowane na porozumienie w jakimś 
obszarze swojej działalności (zadowolenie pracowników czy zadowolenie 
klientów) osiągają większe sukcesy ekonomiczne niż te, które nie dostrzegły 
jeszcze potrzeby zharmonizowania swojej działalności z oczekiwaniami pra-
cowników, klientów lub społeczności lokalnej2. 
Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu jest dla przedsiębiorstwa 
bardzo korzystna. W perspektywie czasu firma może uzyskać wiele korzyści: 
 pozyskanie zainteresowania inwestorów – inwestorzy preferują 
nawiązywanie kontaktów z firmami, które są społecznie odpowie-
dzialne i są zarządzane w sposób transparentny. Wiarygodność 
społeczna firmy wpływa na jej reputację, a co za tym idzie na bu-
dowanie zaufania kredytodawców,  
 wzrost lojalności klientów oraz innych interesariuszy – konsumenci 
stają się coraz bardziej świadomi społecznie i preferują firmy, któ-
re podejmują działania prospołeczne, w myśl zasady PYMWYMI, 
oznaczającej dokonywanie wyboru tych marek, które mają podob-
ne wartości do wartości uznawanych przez nabywcę,  
 budowanie i utrzymywanie korzystnych relacji ze społecznością 
lokalną i władzami lokalnymi – działania CSR pozwalają firmie zin-
tegrować się ze społecznością oraz pozyskać przychylność władz 
samorządowych,  
 wzrost konkurencyjności – przewaga konkurencyjna przedsiębior-
stwa może być budowana za pomocą angażowania się w działa-
nia społecznie odpowiedzialne,  
 kształtowanie kultury organizacyjnej – wyzwania CSR podnoszą 
jakość relacji przedsiębiorstwa z jego interesariuszami, co w rezul-
tacie prowadzi do tworzenia kultury organizacyjnej opartej na part-
nerstwie, współpracy i szacunku,  
 budowanie dobrego wizerunku wśród pracowników oraz korzystny 
wpływ na zatrudnianie i utrzymywanie najlepszych z nich – CSR 
jest sposobem na poza finansowe motywowanie kadry. Ponadto, 
                                                     
2 E. Grzegorzewska-Ramocka, Koncepcja społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa  
w marketingu strategicznym, Politechnika Świętokrzyska, Kielce 2005 [w:] B. Nogalski, A. Szpit-
ter, Marka jako narzędzie budowy wizerunku przedsiębiorstwa [w:] T. Soliński, D. Tworzydło 
(red.), Public Relations w przedsiębiorstwie, Wyższa Szkoła Informatyki i Zarządzania, Rzeszów 
2006, s. 230. 
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korzystny wizerunek podmiotu gospodarczego zwiększa jego 
atrakcyjność jako potencjalnego pracodawcy3. 
Firmy funkcjonujące na współczesnych rynkach, by uzyskać przewagę 
konkurencyjną i odpowiednią pozycję na rynku muszą właściwie zarządzać 
relacjami ze swoimi interesariuszami. Powinny stosować zasady corporate 
governance czyli tzw. kodeks dobrych praktyk. Efektywność corporate 
governance zależy nie tylko od czynników zależnych od inwestorów, kadry 
menedżerskiej i pracowników danego przedsiębiorstwa. Zależy ona w istot-
nym stopniu od ram instytucjonalnych ustroju gospodarczego, tj. instytucji 
prawnych i ekonomicznych obecnych w danej gospodarce. W zależności od 
charakteru (ustroju) gospodarki rynkowej, a w szczególności zakresu wolno-
ści gospodarczej i roli państwa w kształtowaniu procesów gospodarczych 
różne jest znaczenie instytucji prawno-formalnych i samoregulujących (ryn-
kowych) w funkcjonowaniu systemu corporate governance. System corpora-
te governance jest nieodzownym elementem zarządzania spółkami,  
w znacznym stopniu wpływa on na to jak jest postrzegana spółka i jakie 
osiąga wyniki finansowe, oraz jaka jest jej pozycja rynkowa, oraz na ile jest 
konkurencyjna. Właściwe funkcjonowanie oparte jest na zasadach Kodeksu 
nadzoru korporacyjnego przygotowanego w ramach Polskiego Forum Cor-
porate Governance. Określa on główne cele: 
 podstawowym celem funkcjonowania spółki powinno być działanie 
we wspólnym interesie wszystkich akcjonariuszy rozumianym jako 
tworzenie wartości dla akcjonariuszy, 
 skład rady nadzorczej powinien sprzyjać obiektywnemu sprawo-
waniu nadzoru nad sprawami spółki i uwzględniać interesy akcjo-
nariuszy mniejszościowych, 
 kompetencje rady nadzorczej oraz uregulowania wewnętrzne 
spółki powinny zapewniać skuteczne funkcjonowanie rady i nale-
żytą ochronę interesów akcjonariuszy, 
 sposób zwołania i organizacji walnego zgromadzenia oraz jego 
przebieg nie powinny naruszać interesów i praw akcjonariuszy. 
Dominujący akcjonariusz nie powinien utrudniać realizacji praw 
korporacyjnych przez pozostałych akcjonariuszy, 
 spółka nie powinna stosować narzędzi uniemożliwiających doko-
nanie przejęcia wbrew interesom akcjonariuszy. Zmiany kapitału 
zakładowego nie powinny naruszać interesów dotychczasowych 
akcjonariuszy, 
 spółka powinna zapewnić efektywny dostęp do informacji nie-
zbędnych do oceny sytuacji i perspektyw spółki oraz sposobu jej 
funkcjonowania i rozwiązań w zakresie nadzoru korporacyjnego. 
 sposób wyboru audytora powinien zapewnić niezależność jego 
opinii4. 
                                                     
3 www.fob.org.pl. 
4 strona internetowa www. 
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Kodeks dobrych praktyk nie jest obowiązkowy, ale przedsiębiorstwa 
dbające o swój wizerunek stosują te zasady i opracowują program działania 
dostosowany do zasad kodeksu. Istotne znaczenia ma tu przyzwoite postę-
powanie wobec podmiotów współpracujących, wobec pracowników i wszyst-
kich interesariuszy. Podmioty zaangażowane w funkcjonowanie spółki utrwa-
lają dobre obyczaje korporacyjne zw. dobrymi praktykami. Zazwyczaj są one 
tak ustalane i redagowane by móc je zastosować w różnych sytuacjach, na 
które narażone są spółki. Mają one zastosowanie przy formułowaniu statu-
tów oraz regulaminów działania organów spółki. „Dobre praktyki” stanowią, 
bowiem zbiór szczegółowych zasad zachowania się, skierowanych zarówno 
do organów spółek oraz członków tych organów, jak i do większościowych  
i mniejszościowych akcjonariuszy. Ogólnopolski zbiór „dobrych praktyk”, spi-
sany na potrzeby polskiego rynku kapitałowego przedstawia podstawową 
część standardów ładu korporacyjnego (corporate governance) w spółce ak-
cyjnej, będącej spółka publiczną, jest on stale wbogacany o nowe treści, po-
nieważ współczesny rynek jest zmienny i burzliwy, dlatego zasady muszą 
być cały czas dostosowywane do współczesnych uwarunkowań rynkowych. 
Przedsiębiorstwa funkcjonujące na rynku powinny budować silny ze-
spół, który umie i lubi ze sobą współpracować w różnych warunkach. Wni-
kliwie obserwować rynek i panujące na nim tendencje, starać się zapewnić  
i zorganizować pracę w taki sposób, by wiedza i doświadczenie pracowni-
ków wzajemnie się uzupełniała. Dobrze przygotowany plan działania może 
także zaangażować pracowników w działalność na rzecz innych aspektów 
funkcjonowania spółki, a nawet otworzyć im oczy na niektóre problemy po-
jawiające się w firmie. To także ma wpływ na funkcjonowanie zespołu i mo-
tywowanie do pracy w odpowiedzialnej firmie. Poprawa atmosfery pracy 
sprzyja zwiększeniu zaangażowania w rozwój i uzyskaniu przez firmę pozy-
tywnych rezultatów. Jednym z takich czynników poprawiających interreakcje 
członków zespołu są imprezy firmowe zw. spotkaniami integracyjnymi W na-
turalny sposób jest to okazja do lepszego poznania się w innych, niż, na co 
dzień warunkach. Warto również, aby uczestnicy imprezy mieli poczucie, iż 
zostali w wyjątkowy sposób nagrodzeni za swoją efektywna pracę i wkład 
włożony w sukces firmy. Pozwala im to na lepsze poznanie się, a tym sa-




Nadzór korporacyjny jest pewnego rodzaju mechanizmem oddziały-
wania na przedsiębiorstwo, pewnym sposobem kontrolowania tego, co się 
dzieje w firmie. Efektywność nadzoru korporacyjnego często jest utożsamia-
na z efektywnością spółki. Efektywność taką mierzy się rezultatami działal-
ności spółki nie zaś postępowaniem rady nadzorczej wobec otoczenia, istot-
ne, zatem jest, jakie spółka osiąga wyniki, a nie jak jest postrzegana przez 
innych. Natomiast współczesne otoczenie i rzeczywistość wymaga by spółka 
nie tylko osiągała zyski, ale była również odpowiedzialna społecznie. Odpo-
wiedzialne społecznie, to znaczy dbała o swoich pracowników, należycie ich 
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traktowała, dbała o środowisko, utrzymywała dobre relacje z lokalnymi wła-
dzami itp.. Więc tak naprawdę to, w jaki sposób ona jest zarządzana i nad-
zorowana będzie miało ogromny wpływ na jej relacje z pozostałymi interesa-
riuszami. Zarządzanie relacjami powinno być oddziaływaniem na całokształt 
działalności organizacji, a społeczna odpowiedzialność biznesu jest jej istot-
nym narzędziem. 
Odpowiedzialny biznes to dobrowolna strategia uwzględniająca spo-
łeczne, etyczne i ekologiczne aspekty w działalności gospodarczej oraz  
w kontaktach z interesariuszami (m.in. z pracownikami, z klientami,  akcjona-
riuszami, dostawcami, społecznością lokalną). To wkład biznesu w realizację 
polityki zrównoważonego rozwoju gospodarczego oraz taki sposób prowa-
dzenia firmy, w którym celem priorytetowym jest osiągnięcie równowagi mię-
dzy jej efektywnością i dochodowością a interesem społecznym. Przedsię-
biorstwa odpowiedzialne są dziś postrzegane jako organizacje służące nie 
tylko interesom osób zarządzających, ale wspierające otoczenie przedsię-
biorstwa. Współczesna burzliwość otoczenia zmusza ich do ciągłej analizy 
konkurencji i dostosowywania się do realiów, natomiast właściwie prowa-
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